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The main purpose of this study was to investigate the moderating effects of 
employees' characteristics (agreeableness, openness to experience, conscientiousness, 
and self-efficacy) on the relationships between leadership style and employees' job 
performance. Inconsistent findings in contemporary literature on the relationships 
between leadership style and employees' performance further motivate this study. 
Due to these inconsistencies, a new research stream emerged which suggests the 
investigation of the effect of a third variable that may better explain the nature of 
these links. Many theories have emphasized the necessity to investigate the role that 
employees' characteristics play on the leader-employee relationship. This study 
integrated four theories such as the path-goal theory, leader-member exchange 
theory, social exchange theory and cognitive theory. A total of 35 leaders and 252 
employees from national oil organizations in Libya participated in the study. The 
findings of this study revealed that transformational and transactional leadership 
styles were significant predictors of employees' job performance except 
organizational citizenship behaviours towards individuals (OCB-I). This study, 
however, supported the premises of the path-goal theory and the leader-member 
exchange theory, and it confirms the importance of employees' characteristics as a 
moderator on the relationship between leadership style and some dimensions of 
employees' job performance, i.e. innovative citizenship behaviours, organizational 
citizenship behaviours towards organizations, and task performance. While the effect 
of employees' openness to experience on the relationship between transformational 
style and innovative citizenship behaviours was positively significant, the impact of 
conscientiousness and self-efficacy on the relationship between transactional 
leadership and OCB-O, and between transformational leaders and task performance 
were negatively significant. These findings, therefore, strongly suggest the 
importance of employees’ characteristics in the selection process and it also supports 
the importance of employees' characteristics in the relationship between leaders and 
their employees. 
 






Tujuan utama kajian ini adalah untuk mengkaji kesan sederhana ciri-ciri pekerja 
(keramahan, keterbukaan kepada pengalaman, sifat penyederhana, dan keberkesanan 
diri) terhadap hubungan antara gaya kepimpinan dan prestasi kerja. Kajian ini 
dilakukan kerana dalam kajian lepas mengenai hubungan antara gaya kepimpinan 
dan prestasi pekerja, dapatan kajian adalah tidak konsisten. Oleh kerana itu, aliran 
kajian baru muncul yang mencadangkan penerokaan daripada kesan pemboleh ubah 
ketiga yang lebih baik boleh menjelaskan sifat perkaitan ini. Banyak teori telah 
menekankan keperluan untuk menjelaskan  peranan ciri-ciri pekerja  dalam 
hubungan antara pemimpin-pekerja. Kajian ini menyepadukan empat teori, iaitu teori 
laluan-matlamat, teori pertukaran Leader-Member, teori pertukaran sosial dan teori 
kognitif. Seramai 35 pemimpin dan 252 pekerja dari organisasi minyak kebangsaan 
di Libya telah mengambil bahagian dalam kajian ini. Hasil kajian ini menunjukkan 
bahawa gaya kepimpinan transformasi dan transaksi adalah peramal bererti prestasi 
kerja pekerja kecuali kelakuan kewarganegaraan organisasi mengarah ke individu 
(OCB-I). Walau bagaimanapun, kajian ini disokong premis teori laluan-matlamat dan 
teori pertukaran Leader-Member, dan ia mengesahkan kepentingan ciri-ciri pekerja 
sebagai moderator kepada hubungan antara gaya kepimpinan dan beberapa dimensi 
prestasi kerja pekerja, (iaitu kelakuan inovatif kewarganegaraan, kelakuan 
kewarganegaraan organisasi untuk organisasi, dan prestasi tugas). Walaupun kesan 
keterbukaan pekerja terhadap pengalaman mengenai hubungan antara gaya 
transformasi dan kelakuan inovatif  kewarganegaraan adalah signifikan positif, kesan 
sifat berhati-hati dan keberkesanan diri dalam hubungan antara kepimpinan transaksi 
dan OCB-O, dan antara pemimpin transformasi dan prestasi tugas adalah signifikan 
negatif. Dapatan kajian ini mencadangkan betapa pentingnya ciri-ciri pekerja dalam 
proses pemilihan dan ia sangat menyokong kepentingan ciri-ciri pekerja dalam 
hubungan antara pemimpin dan pekerja. 
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This chapter outlines the background of the study by exploring the contexts that 
shape the research. The chapter also presents the statement of the problem, the 
research objectives as v,iell as the research questions. The importance of the study, 
the limitations and the structure of the study are also highlighted in this chapter. 
1.2 Background of the Study 
The impo1tance of an appropriate leadership style in guiding the employees and 
organization as a whole has attracted the interest of both scholars and practitioners 
alike (Rowe, Cannella, Rankin & Gom1an 2005; Liang, Chan, Lin & Huang, 2011; 
Paracha, Qamar, Mirza, lnam-ul-Hassan & Waqas, 2012). Also, the desire or thrust 
to develop better leadership styles is becoming an issue of increasing importance in 
both developed and developing countries (Oluseyi & Ayo, 2009). Equally important 
is employees' performance which has been described as "an important block of an 
organization" (Abbas & Yaqoob, 2009, p. 269). Generally, there is a consensus that 
the success of an organization hinges on the styles and skills of a leader (see 
Mosadegh & Yarmohammadian, 2006). In almost the same way, the success or 
failure of subordinates is heavily influenced by the leadership styles in place in an 
organization (Berson, Shamair, Avolio & Popper, 2001; Wang, Law & Hackett 2005; 
Zacharatos, Barling & Kelloway, 2000). Of late, questions have arisen as to how a 
subordinate can work more efficiently and effectively to increase the productivity 
and growth of a firm (Abbas & Yaqoob, 2009, p. 269). Some studies have also 
shown that effectiveness of leaders has a direct impact on both the perfonnance of 
The contents of 
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  ا?���ليكم ورح?����بركاته
 :مستجيب (ة)الاخي  /يتاخ
أنا طالب دراسات عليا من جامعة اوتارا في ماليزيا, أسعي �جراء است�� اراء الموظفين في شركات النفط 
 الليبية لتلبية متطلبات الحصول علي درجة الدكتوراه في مجال ��ارة.والغاز 
نظرا ‏?�مية ‏الخصائص ‏الشخصية ‏للموظفين‏وأساليب ‏القيادة ‏المتبعة ‏من‏قبل ‏المدراء ‏والمشرفين ‏وتأثيرها ‏علي ‏
النامية‏كليبيا, ‏اداء ‏الموظفين ‏والمنظمات ‏ككل, ‏ونظرا ‏?�مية ‏هذا ‏العلم ‏مقارنة‏بالعلوم ‏ا?�رى ‏�‏سيما ‏في ‏الدول ‏
فان ‏هذه ‏الدراسة ‏تهدف ‏�عطاء ‏صورة ‏واضحة ‏وشاملة‏ل?�قة‏تلك ‏المتغيرات ‏بعض ها ‏بعض, ‏ا�مر ‏الذي ‏يقو د‏
بدوره ‏الى ‏تعزيز‏فهم ‏ال��� ‏بين ‏هذه ‏المتغيرات ‏وتأثيرها ‏على?��� ‏الوظيفي ‏للموظفين ‏الذي‏بدوره ‏سوف‏
‏في‏السوق.‏ينعكس‏عل ي‏أ داء‏المنظم ة‏ككل‏وعلي‏وضع ها‏التنافسي
اخي ‏المستجيب ‏(ة) ‏انني ‏ادرك‏قيم ة‏وقتكم ‏واعباء ‏العمل ‏الخاصة ‏بكم, ‏ولكن ‏مشاركتكم ‏ عتبر ‏ من ‏ اهم‏/اختي
‏دقائق.‏01ا?�ياء‏لنجا ح‏ه ذه‏الدراس ة.‏ونأم ل‏ا ن‏المشارك ة‏في‏هذا ‏ا?�ت��� ن‏تتطلب‏اكتر ‏ م ن‏
‏
 توجيهات بشان ا�جابة على ا���ان:
اليومية ‏وتعا?�تك ‏مع ‏الموظفين ‏الذين ‏يعملون ‏تحت ‏قيادتك ‏المباشرة ‏نرجو ‏ منك ‏‏من��ل ‏ممارساتك����
‏اخي‏المستجيب‏ا��ب ة‏عل ى‏ا?�� ة‏ مع‏مراعاة‏التالي:
 قراءة‏ا?�� ة‏بتمعن‏قب ل‏ا��بة. -
�� ‏� ‏أمرا ‏.. ‏نرجو ‏وضع ‏دائرة ‏حول ‏إجابتك ‏مع ‏مراعاة ‏الدقة ‏والمصداقية‏عند ‏ا��بة ‏حيث ‏أ ن‏ -
مات ‏ستستعمل ‏في ‏أغراض ‏علميه ‏بحته ‏وسنتعامل ‏مع ها ‏ ‏بسرية‏تام ة ‏ولن ‏يقوم ‏أح د‏جميع ‏المعلو











 مجموعة استبيان القادة 
 الديموغرافية   المعلومات :القسم أ
‏‏ ع�� وضع الرجاءفي ‏ هذه ‏الفقرة ‏نرجو ‏منكم ‏?�جابة ‏عن ‏بعض ‏?�سئلة ‏المتعلقة ‏بشخصكم ‏الكريم ‏ من‏فضلك, ‏
‏امام ‏?��بة ‏المناسبة.( ‏√ ‏) ‏
‏
‏.‏الجنس1
‏ذ كر‏‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏(‏‏‏‏ )‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏‏أ نثي‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏(‏‏‏‏)‏‏‏
‏
‏.‏عمرك2




 مدير ادارة    (    )              منسق    (    )                مشرف    (    )           موظف    (    )
 

















 ب ��اء الوظيفيالقسم 
‏تحت‏يعملون‏الذين‏للموظفين‏الوظيفي‏��اء‏عن‏التالية‏البيانات‏��‏من‏الموافقة‏وعدم‏الموافقة‏مستوي‏بتوضيح‏التكرم‏الرجاء
‏.?��بة‏عند‏والمصداقية‏الدقة‏مراعاة‏منكم‏نرجو.‏المناسبة‏الخانة‏تحت‏الرقم‏علي‏دائرة‏بوضع‏وذلك‏المباشرة‏قيادتك









 تنفيذ الم هام
 1 يقوم بتنفيذ الم هام المخصصة له بالشكل المطلوب 1 2 3 4 5
 2 يقوم بتنفيذ المسئوليات المذكورة في وصف الوظيفة   1 2 3 4 5
 3 يقوم بأداء الم هام المتوقعة منه 1 2 3 4 5
 4 يراعي متطلبات ا�داء المثالي للعمل 1 2 3 4 5
 5 ينخرط في نشاطات تؤثر مباشرة بتقييم أداءه  1 2 3 4 5
 6 يرفض جوانب من الم هام التي يجب عليه تنفيذها  1 2 3 4 5
 7 يفشل في أداء الم هام الجوهرية  1 2 3 4 5
 السياقيةأداء الم هام 
 1 حضوره في العمل يفوق المعدل  1 2 3 4 5
 2 يقوم بتقديم �� مسبق عند غيابه عن العمل 1 2 3 4 5
 3 يقوم بأخذ استراحات غير مستحقة  1 2 3 4 5
 4 يقضي معظم الوقت في إجراء ا�تصا�ت الشخصية 1 2 3 4 5
 5 يشتكي من أشياء غير مهمة في العمل  1 2 3 4 5
 6 يقوم بحماية ممتلكات الشركة  1 2 3 4 5
 7 يلتزم باللوائح غير الرسمية المتعلقة بالحفاظ على النظام  1 2 3 4 5
 8 يساعد��خرين الغائبين  1 2 3 4 5
 9 يساعد��خرين المثقلين با�عمال 1 2 3 4 5
 01 يقوم بمساعد المشرف حين � يطلب منه ذلك 1 2 3 4 5
 11 يستمع لمشاكل و مخاوف ز?�ئه في العمل  1 2 3 4 5
 21 يساعد الموظفين الجدد  1 2 3 4 5
 31 يبحث عن المصلحة الشخصية لدى الموظفين ا�خرين  1 2 3 4 5
 41 يقوم بتمرير المعلومات لز?�ئه في العمل  1 2 3 4 5
 51 يقدم اقتراحات مبتكرة لتحسين القسم أو الشركة   1 2 3 4 5
 61 يحاول اتخاذ إجراءات أفضل لصالح القسم أو الشركة  1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
يحاول التأسيس لطرق عمل أكثر فاعلية لصالح القسم أو 
 الشركة
 71
 1 2 3 4 5
يحاول تقديم اقتراحات بنّاءة لتحسين إدارة شؤون القسم 
 أو الشركة 
 81
 1 2 3 4 5
يقدم التوصيات بخصوص المسائل التي تؤثر على القسم 
 أو الشركة 
 91







































نتائج‏الدراسة ‏أو ‏اي‏معلوما ت‏عنها ‏واذا‏كنت‏ترغ ب‏في‏الحص ول‏على‏










  ورح?����بركاته ا?���ليكم
 :مستجيب (ة)الاخي  /يتاخ
أنا طالب دراسات عليا من جامعة اوتارا في ماليزيا, أسعي �جراء است�� اراء الموظفين في شركات النفط 
 والغاز الليبية لتلبية متطلبات الحصول علي درجة الدكتوراه في مجال ��ارة.
وأساليب ‏القيادة ‏المتبعة ‏من‏قبل ‏المدراء ‏والمشرفين ‏وتأثيرها ‏علي ‏نظرا ‏?�مية ‏الخصائص ‏الشخصية ‏للموظفين ‏
اداء ‏الموظفين ‏والمنظمات ‏ككل, ‏ونظرا ‏?�مية ‏هذا ‏العلم ‏مقارنة‏بالعلوم ‏ا?�رى ‏�‏سيما ‏في ‏الدول‏النامية‏كليبيا, ‏
ذي ‏يقو د‏فان ‏هذه ‏الدراسة ‏تهدف ‏�عطاء ‏صورة ‏واضحة ‏وشاملة‏ل?�قة‏تلك ‏المتغيرات ‏بعض ها ‏بعض, ‏ا�مر ‏ال
بدوره ‏الى ‏تعزيز‏فهم ‏ال��� ‏بين ‏هذه ‏المتغيرات ‏وتأثيرها ‏على?��� ‏الوظيفي ‏للموظفين ‏الذي‏بدوره ‏سوف‏
‏ينعكس‏عل ي‏أ داء‏المنظم ة‏ككل‏وعلي‏وضع ها‏التنافسي‏في‏السوق.
هم‏اخي ‏المستجيب ‏(ة) ‏انني ‏ادرك‏قيم ة‏وقتكم ‏واعباء ‏العمل ‏الخاصة ‏بكم, ‏ولكن ‏مشاركتكم ‏ عتبر ‏ من ‏ا/اختي
‏دقائق.‏01ا?�ياء‏لنجا ح‏ه ذه‏الدراس ة.‏ونأم ل‏ا ن‏المشارك ة‏في‏هذا ‏ا?�ت��� ن‏تتطلب‏اكتر ‏ م ن‏
‏
 توجيهات بشان ا�جابة على ا���ان:
من��ل ‏ممارساتك���� ‏اليومية ‏وتعا?�تك ‏مع ‏مديرك ‏او ‏مشرفك ‏المباشر ‏وز?�ئك ‏في ‏العمل ‏نرجو ‏من ك‏
‏مع‏مراعاة‏التالي:‏اخي‏المستجيب‏ا��ب ة‏عل ى‏ا?��ة
‏
 قراءة‏ا?�� ة‏بتمعن‏قب ل‏ا��بة. -
�� ‏� ‏أمرا ‏.. ‏نرجو ‏وضع ‏دائرة ‏حول ‏إجابتك ‏مع ‏مراعاة ‏الدقة ‏والمصداقية‏عند ‏ا��بة ‏حيث ‏أ ن‏ -
جميع ‏المعلومات ‏ستستعمل ‏في ‏أغراض ‏علميه ‏بحته ‏وسنتعامل ‏مع ها ‏ ‏بسرية‏تام ة ‏ولن ‏يقوم ‏أح د‏









 الموظفينمجموعة استبيان 
 الديموغرافية   المعلومات :القسم أ
‏‏ ع�� وضع الرجاءفي ‏ هذه ‏الفقرة ‏نرجو ‏منكم ‏?�جابة ‏عن ‏بعض ‏?�سئلة ‏المتعلقة ‏بشخصكم ‏الكريم ‏ من‏فضلك, ‏
‏امام ‏?��بة ‏المناسبة.( ‏√ ‏) ‏
‏
‏.‏الجنس1
‏ذ كر‏‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏(‏‏‏‏ )‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏‏أ نثي‏‏‏‏‏‏‏‏ ‏‏‏(‏‏‏‏)‏‏‏
‏
‏.‏عمرك2
(‏‏‏ ‏‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏06-15( ‏ ‏ ‏ ‏) ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏‏ ‏ ‏ ‏ ‏05-14( ‏ ‏ ‏ ‏) ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏‏ ‏ ‏ ‏ ‏04-13( ‏ ‏ ‏ ‏) ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏ ‏‏ ‏ ‏ ‏03-12‏‏
‏)
‏
 ........................... كم من السنوات مضي علي عملك في الشركة؟ 3
 


















  دة المدراء او المشرفين المباشريننماذج قياب: القسم 
 
عن‏مستوي ‏ا��رة ‏التحويلية ‏والتبادلية ‏الممارسة ‏ من‏قبل ‏مشرفكم ‏‏في ‏ هذا ‏القسم ‏من ‏��تبيان ‏نرغب‏في ‏معرفة ‏ وجهة ‏نظركم ‏(رأيكم)
نرجو ‏‏المباشر ‏او ‏ مديركم ‏المباشر. ‏الرجاء‏قراءة ‏العبارات ‏التالية‏ووضع ‏دائرة ‏حول ‏الرقم ‏الذي ‏يعكس‏رأيكم‏في‏مضمون ‏كل ‏عبارة.










 نموذج القيادة ا�نتقالية
 1 مديري يزرع الفخر بي 1 2 3 4 5
 2 مديري يمضي الوقت في التعليم و التدريب  1 2 3 4 5
 3 مديري يأخذ في ا?�تبار النتائج ا�?�قية والمعنوية  1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
مديري ينظر إلي بأني أملك احتياجات و قدرات و 
 تطلعات مختلفة 
 4
 5 مديري يستمع إلى مخاوفي 1 2 3 4 5
 6 مديري يشجعني على التنفيذ (ا�داء) 1 2 3 4 5
 7 مديري يزيد من حماستي 1 2 3 4 5
 8 مديري يشجعني على التفكير بشكل أكثر إبداعا 1 2 3 4 5
 9 بتحديد معايير التحدييقوم مديري  1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
مديري يحثني على إعادة التفكير في أفكار غير 
 مطروحة للنقاش من قبل
 01
 نموذج القيادة التبادلية                       
 1 توقعات مديري واضحة 1 2 3 4 5
 2 يقوم مديري بالتصرف قبل تأّزم المشكلة  1 2 3 4 5
 3 بمعايير القيام بالعمليخبرنا مديري  1 2 3 4 5
 4 مدير يعقد اتفاقيات معي 1 2 3 4 5
 5 مديري يراقب أدائي و يحتفظ بسجل �خطائي  1 2 3 4 5
‏
  دة المدراء او المشرفين المباشريننماذج قياج: القسم 
تعا?���ليومية‏داخل ‏وخارج ‏العمل .‏ارجو ‏من?�� ‏(الشخصية ‏والكفأة ‏الذاتية)في ‏ هذا‏الجزء ‏الفقرات ‏التالية ‏تعكس‏سماتك‏الشخصية ‏
مراعاة ‏الدقة ‏والمصداقية ‏نرجو ‏منكم ‏.‏الذي ‏تحت ‏الفقرة ‏التي ‏تتوافق ‏ م ع‏اجابتك‏مالتكرم ‏بقراءة ‏كل‏فقرة ‏بعناية ‏ووض ع‏دائرة‏علي‏الرق
‏عند ‏?��بة.










 أرى نفسي كشخص
 1 يميل?��تشاف أخطاء ا�خرين  1 2 3 4 5
 2 فاعل للخير و غير أناني مع ا�خرين 1 2 3 4 5
 3 يبدأ ال?�فات مع��خرين  1 2 3 4 5
 4 لديه طبيعة متسامحة  1 2 3 4 5
 5 يثق بالجميع 1 2 3 4 5
 6 يمكن أن يكون بارد ?��اب و متحفظ  1 2 3 4 5
 433
 
 7 يهتم و ?�طف الجميع  1 2 3 4 5
 8 أحيانا يكون وقحا مع��خرين  1 2 3 4 5
 9 يحب التعاون مع ا�خرين  1 2 3 4 5
 01 يقوم بعمله كا?�  1 2 3 4 5
 11 � مبالي إلى حد ما  1 2 3 4 5
 21 موظف يمكن ��تماد عليه  1 2 3 4 5
 31 يمي?�� يكون غير منظم  1 2 3 4 5
 41 يمي?�� يكون كسول 1 2 3 4 5
 51 يتحفظ إلى حين ا�نتهاء من المشروع  1 2 3 4 5
 61 يقوم با�شياء بفاعلية  1 2 3 4 5
 71 يقوم بوضع الخطط و متابعتها 1 2 3 4 5
 81 يشرد  ذهنه بسهولة 1 2 3 4 5
 91 متفاعل و يأتي  بأفكار جديدة 1 2 3 4 5
 02 أشياء كثيرة مختلفةيحب التعرف على  1 2 3 4 5
 12 بارع و يفكر بعمق 1 2 3 4 5
 22 لديه مخيلة نشيطة  1 2 3 4 5
 32 مبدع 1 2 3 4 5
 42 يقّدر التجارب الفنية و الجملية  1 2 3 4 5
 52 يفضل العمل الروتيني 1 2 3 4 5
 62 يحب عكس ا�فكار و الت�� بها  1 2 3 4 5
 72 فنية بسيطةلديه اهتمامات  1 2 3 4 5
 82 مقتنع بالفن و الموسيقى أو ا�دب  1 2 3 4 5
 الكفاءة الذاتية
 1 غالبا ما يحل المشاكل إذا ما حاول كثيرا 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
في حال عارضه أحدهم, يبحث عن الوسائل و الطرق 
 للحصول على ما يريده 
 2
 3 يسهل عليه متابعة أ هدافه و تحقيقها  1 2 3 4 5
 4 واثق من تعامله بفاعلية مع ا�حداث غير المتوقعة  1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
بفضل معرفته الواسعة يستطيع التعامل مع الح�� غير 
 المتوقعة
 5
 6 يستطيع حل معظم المشاكل في حال بذل الجهد المطلوب 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5
يستطيع البقاء هادئا عند مواجهة المصاعب �نه يستطيع 
 ��تماد على إمكاناته
 7
 8 حين تواجهه المشاكل, يستطيع إيجاد العديد من الحلول 1 2 3 4 5
 9 في حال وجد نفسه في مشكلة, يمكنه التفكير في الحل 1 2 3 4 5





































واذا‏كنت‏ترغ ب‏في‏الحص ول‏على‏نتائج‏الدراسة ‏أو ‏اي‏معلوما ت‏عنها ‏













The questionnaire you are going to answer will be used for research purposes only 
and you are assured that your response will be treated with utmost confidentiality. 
There is no correct answer while some of these statements may seem repetitions, 
please take your time and try to be as honest as possible. Thank you for your 
cooperation in this matter. 
 
 
SECTION A: Demographics of the respondent. 
 
1. Gender:  
1. Male                                  (  )                   2.    Female                        
(  ) 
  
2.    Age   
(1) 21 – 30                           (2) 31 – 40                  (3) 41-50  (4) 51-60
  
                 
3. Job level 
1. Manager (  )       2. Coordinator        (  )       3.  Supervisor            (  
)          
       4. General worker   (  )  
 






SECTION B: Employees performance. 
 
What is your opinion on the way your employees perform their jobs? Please tick the 
answer that reflects your opinion in the following statements: 
1 = Strongly Disagree      2 = Disagree        3= No Opinion          4= Agree       5= 
Strongly Agree  
Employee’s job performance 
Task performance 
1 He/she adequately complete assigned duties. 1 2 3 4 5 
2 
He/she fulfil responsibilities specified in job 
description. 
1 2 3 4 5 
3 
He/she perform tasks that are expected of 
him. 
1 2 3 4 5 
4 
He/she meet formal performance 
requirements of the job. 
1 2 3 4 5 
5 
He/she engage in activities that will directly 
affect his performance evaluation. 
1 2 3 4 5 
6 
He/she neglect aspects of the job he is obliged 
to perform. 
1 2 3 4 5 
7 
He/she fail to perform essential duties 
(reverse-scored) 
1 2 3 4 5 
Contextual job Performance 
1 He/she attendance at work is above the norm. 1 2 3 4 5 
2 
He/she give advance notice when unable to 
come to work. 
1 2 3 4 5 
3 He/she take underserved work breaks. 1 2 3 4 5 
4 
He/she great deal of time spent with personal 
phone conversations. 
1 2 3 4 5 
5 
 He/she complain about insignificant things at 
work. 
1 2 3 4 5 
6 
He/she is conserve and protects organizational 
property. 
1 2 3 4 5 
7 
He/she adhere to informal rules devised to 
maintain order. 
1 2 3 4 5 




He/she helps others who have heavy 
workload. 
1 2 3 4 5 
10 
He/she assist supervisor with his or her work 
when not asked. 
1 2 3 4 5 
11 
He/she always take time to listen to co-
workers’ problems and worries. 
1 2 3 4 5 
12 
He/she always go out of my way to help new 
employees. 
1 2 3 4 5 
13 
He/she take personal interest in other 
employees. 
1 2 3 4 5 
14 He/she pass along information to co-workers. 1 2 3 4 5 
15 
He/she tries to make innovative suggestions 
to improve the department/organization. 
1 2 3 4 5 
16 
He/she tries to adopt improved procedures for 
the department/organization. 
1 2 3 4 5 
17 
He/she tries to institute new more effective 
work methods for the 
department/organization. 
1 2 3 4 5 
18 
He/she tries to make constructive suggestions 
for improving how things operate in this 
department/organization. 
1 2 3 4 5 
19 
He/she makes recommendations on issues that 
affect the department/organization. 
1 2 3 4 5 
20 
He/she speaks up for new changes in this 
department/organization. 





















The questionnaire you are going to answer will be used for research purposes only 
and you are assured that your response will be treated with utmost confidentiality. 
There is no correct answer while some of these statements may seem repetitions, 
please take your time and try to be as honest as possible. Thank you for your 
cooperation in this matter. 
 
 
SECTION A: Demographics of the respondent 
 
1. Gender:  
1. Male                                  (  )                   2.    Female               (  
) 
  
2.    Age   
(1) 21 – 30                        (2) 31 – 40                (3) 41-50    (4) 51-60                  
 
3.   How many years have you worked with your present supervisor or manager? 
………. 
 









SECTION B: LEADERSHIP STYLE. 
 
What is your opinion on the way your Head of Department reflects the following 
leadership style? Please tick the answer that reflects your opinion in the following 
statements: 
1 = Strongly Disagree      2 = Disagree        3= No Opinion          4= Agree       5= 











1 My leader Instils pride in me 1 2 3 4 5 
2 
My leader Spends time teaching 
and coaching 
1 2 3 4 5 
3 
My leader Considers moral and 
ethical consequences 
1 2 3 4 5 
4 
My leader Views me as having 
different needs, abilities, and 
aspirations 
1 2 3 4 5 
5 My leader Listens to my concerns 1 2 3 4 5 
6 
My leader Encourages me to 
perform 
1 2 3 4 5 
7 My leader Increases my motivation 1 2 3 4 5 
8 
My leader Encourages me to think 
more creatively 
1 2 3 4 5 
9 
My leader Sets challenging 
standards 
1 2 3 4 5 
10 
My leader Gets me to rethink 
never-questioned ideas 
1 2 3 4 5 
Transactional Leadership style  
1 My leader Makes clear expectation 1 2 3 4 5 
2 
My leader Will take action before 
problems are chronic 
1 2 3 4 5 
3 
My leader Tells us standards to 
carry out work 
1 2 3 4 5 
4 
My leader Works out agreements 
with me 
1 2 3 4 5 
5 
My leader Monitors my 
performance and keeps track of 
mistake 
1 2 3 4 5 
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SECTION C: PERSONALITY AND SELF-EFFICACY. 
 
The following questions are related to your own characteristics (personality and self-
efficacy) please tries to be honest as much as you can. Please tick the answer that 
reflects your opinion in the following statements: 
 
1 = Strongly Disagree      2 = Disagree        3= No Opinion          4= Agree       5= 











I see Myself as Someone Who 
1 Tends to find fault with others 1 2 3 4 5 
2 Is helpful and unselfish with others 1 2 3 4 5 
3 Starts quarrels with others 1 2 3 4 5 
4 Has a forgiving nature 1 2 3 4 5 
5 Is generally trusting 1 2 3 4 5 
6 Can be cold and aloof 1 2 3 4 5 
7 
Is considerate and kind to almost 
everyone 
1 2 3 4 5 
8 Is sometimes rude to others 1 2 3 4 5 
9 Likes to cooperate with others 1 2 3 4 5 
10 Does a thorough job 1 2 3 4 5 
11 Can be somewhat careless 1 2 3 4 5 
12 Is a reliable worker 1 2 3 4 5 
13 Tends to be disorganized 1 2 3 4 5 
14 Tends to be lazy 1 2 3 4 5 
15 Perseveres until the task is finished 1 2 3 4 5 
16 Does things efficiently 1 2 3 4 5 
17 
Makes plans and follows through 
with them 
1 2 3 4 5 
18 Is easily distracted 1 2 3 4 5 
19 
Is original, comes up with new 
ideas 
1 2 3 4 5 
20 
Is curious about many different 
things 
1 2 3 4 5 
21  Is ingenious, a deep thinker 1 2 3 4 5 
22 Has an active imagination 1 2 3 4 5 
23 Is inventive 1 2 3 4 5 
24 
Values artistic, aesthetic 
experiences 
1 2 3 4 5 
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25 Prefers work that is routine 1 2 3 4 5 
26 Likes to reflect, play with ideas 1 2 3 4 5 
27 Has few artistic interests 1 2 3 4 5 
28 
Is sophisticated in art, music, or 
literature 
1 2 3 4 5 
Self-efficacy 
1 
I can always manage to solve 
difficult problems if I try hard 
enough. 
1 2 3 4 5 
2 
If someone opposes me, I can find 
the means and ways to get what I 
want. 
1 2 3 4 5 
3 
It is easy for me to stick to my 
aims and accomplish my goals. 
1 2 3 4 5 
4 
I am confident that I could deal 
efficiently with unexpected events. 
1 2 3 4 5 
5 
Thanks to my resourcefulness, I 
know how to handle unforeseen 
situations. 
1 2 3 4 5 
6 
I can solve most problems if I 
invest the necessary effort. 
1 2 3 4 5 
7 
I can remain calm when facing 
difficulties because I can rely on 
my coping abilities. 
1 2 3 4 5 
8 
When I am confronted with a 
problem, I can usually find several 
solutions. 
1 2 3 4 5 
9 
If I am in trouble, I can usually 
think of a solution 
1 2 3 4 5 
10 
I can usually handle whatever 
comes my way. 





















































N of Replaced 
Missing Values 
Case Number of Non-
Missing Values N of Valid 
Cases Creating Function First Last 
1 TFS01_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS01) 
2 TFS02_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS02) 
3 TFS03_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS03) 
4 TFS04_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS04) 
5 TFS05_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS05) 
6 TFS06_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS06) 
7 TFS07_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS07) 
8 TFS08_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS08) 
9 TFS09_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS09) 
10 TFS10_1 0 1 227 227 SMEAN(TFS10) 
11 TCS01_1 0 1 227 227 SMEAN(TCS01) 
12 TCS02_1 0 1 227 227 SMEAN(TCS02) 
13 TCS03_1 0 1 227 227 SMEAN(TCS03) 
14 TCS04_1 0 1 227 227 SMEAN(TCS04) 
15 TCS05_1 0 1 227 227 SMEAN(TCS05) 
16 PAG01_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG01) 
17 PAG02_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG02) 
18 PAG03_1 6 1 227 227 SMEAN(PAG03) 
19 PAG04_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG04) 
20 PAG05_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG05) 
21 PAG06_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG06) 
22 PAG07_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG07) 
23 PAG08_1 8 1 227 227 SMEAN(PAG08) 
24 PAG09_1 0 1 227 227 SMEAN(PAG09) 
25 PCO01_1 0 1 227 227 SMEAN(PCO01) 
26 PCO02_1 0 1 227 227 SMEAN(PCO02) 
27 PCO03_1 0 1 227 227 SMEAN(PCO03) 
28 PCO04_1 0 1 227 227 SMEAN(PCO04) 
29 PCO05_1 0 1 227 227 SMEAN(PCO05) 
30 PCO06_1 1 1 227 227 SMEAN(PCO06) 
31 PCO07_1 1 1 227 227 SMEAN(PCO07) 
32 PCO08_1 1 1 227 227 SMEAN(PCO08) 
33 PCO09_1 1 1 227 227 SMEAN(PCO09) 
34 POE01_1 0 1 227 227 SMEAN(POE01) 
35 POE02_1 0 1 227 227 SMEAN(POE02) 
36 POE03_1 0 1 227 227 SMEAN(POE03) 
37 POE04_1 0 1 227 227 SMEAN(POE04) 
38 POE05_1 0 1 227 227 SMEAN(POE05) 
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39 POE06_1 0 1 227 227 SMEAN(POE06) 
40 POE07_1 0 1 227 227 SMEAN(POE07) 
41 POE08_1 0 1 227 227 SMEAN(POE08) 
42 POE09_1 0 1 227 227 SMEAN(POE09) 
43 POE10_1 0 1 227 227 SMEAN(POE10) 
44 SEF01_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF01) 
45 SEF02_1 2 1 227 227 SMEAN(SEF02) 
46 SEF03_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF03) 
47 SEF04_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF04) 
48 SEF05_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF05) 
49 SEF06_1 0 1 227 227 SMEAN(SEF06) 
50 SEF07_1 2 1 227 227 SMEAN(SEF07) 
51 SEF08_1 2 1 227 227 SMEAN(SEF08) 
52 SEF09_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF09) 
53 SEF10_1 1 1 227 227 SMEAN(SEF10) 
54 TAP01_1 0 1 227 227 SMEAN(TAP01) 
55 TAP02_1 1 1 227 227 SMEAN(TAP02) 
56 TAP03_1 0 1 227 227 SMEAN(TAP03) 
57 TAP04_1 3 1 227 227 SMEAN(TAP04) 
58 TAP05_1 1 1 227 227 SMEAN(TAP05) 
59 TAP06_1 0 1 227 227 SMEAN(TAP06) 
60 TAP07_1 0 1 227 227 SMEAN(TAP07) 
61 OCBO01_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO01) 
62 OCBO02_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO02) 
63 OCBO03_1 2 1 227 227 SMEAN(OCBO03) 
64 OCBO04_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO04) 
65 OCBO05_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO05) 
66 OCBO06_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO06) 
67 OCBO07_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBO07) 
68 OCBI01_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI01) 
69 OCBI02_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI02) 
70 OCBI03_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI03) 
71 OCBI04_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI04) 
72 OCBI05_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI05) 
73 OCBI06_1 0 1 227 227 SMEAN(OCBI06) 
74 OCBI07_1 2 1 227 227 SMEAN(OCBI07) 
75 INNOV01_1 0 1 227 227 SMEAN(INNOV01) 
76 INNOV02_1 0 1 227 227 SMEAN(INNOV02) 
77 INNOV03_1 0 1 227 227 SMEAN(INNOV03) 
78 INNOV04_1 2 1 227 227 SMEAN(INNOV04) 
79 INNOV05_1 0 1 227 227 SMEAN(INNOV05) 




































Appendix D.1: Latent Variable Correlations 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Agreeableness 1.000                   
Conscientiousness 0.406 1.000                 
Innovative 0.208 0.252 1.000               
OCB-I 0.509 0.407 0.311 1.000             
OCB-O 0.196 0.462 0.304 0.408 1.000           
Openness 0.313 0.481 0.510 0.255 0.310 1.000         
S-efficacy 0.398 0.458 0.396 0.374 0.505 0.479 1.000       
Task 0.279 0.311 0.272 0.301 0.475 0.203 0.394 1.000     
Transactional 0.168 0.120 0.188 0.107 0.303 0.146 0.230 0.355 1.000   














R Square Adjusted 
 














Average Variance Extracted (AVE) 
 

























































Collinearity Statistic (VIF) 
 
  Innovative OCB-I OCB-O Task 
Agreeableness   1.133     
Conscientiousness     1.165   
Innovative         
OCB-I         
OCB-O         
Openness 1.084       
S-efficacy       1.183 
Task         
Transactional 1.271 1.271 1.276 1.275 

















Appendix D  
Direct and Moderating Effects   
351 
 












Agreeableness -> OCB-I 0.482 0.477 0.062 7.708 0.000 
Agreeableness -> 
Transactional -> OCB-I 
-0.153 -0.053 0.214 0.714 0.238 
Agreeableness -> 
Transformational -> OCB-I 
-0.139 -0.214 0.114 1.217 0.112 
Conscientiousness -> OCB-O 0.342 0.345 0.066 5.217 0.000 
Conscientiousness -> 
Transactional -> OCB-O 
-0.302 -0.319 0.148 2.041 0.021 
Conscientiousness -> 
Transformational -> OCB-O 
-0.135 -0.160 0.117 1.152 0.125 
Openness -> Innovative 0.475 0.472 0.063 7.592 0.000 
Openness -> Transactional -
> Innovative 




0.214 0.263 0.138 1.548 0.061 
S-efficacy -> Task 0.197 0.199 0.064 3.102 0.001 
S-efficacy -> Transactional -
> Task 
-0.096 -0.145 0.132 0.722 0.235 
S-efficacy -> 
Transformational -> Task 
-0.382 -0.359 0.129 2.975 0.002 
Transactional -> Innovative 0.045 0.037 0.068 0.656 0.256 
Transactional -> OCB-I -0.009 0.007 0.078 0.117 0.454 
Transactional -> OCB-O 0.139 0.138 0.070 1.980 0.024 
Transactional -> Task 0.209 0.216 0.075 2.794 0.003 
Transformational -> 
Innovative 
0.133 0.147 0.076 1.751 0.040 
Transformational -> OCB-I 0.052 0.031 0.074 0.702 0.242 
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